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EL ENTORNO GENERAL DE LA EDUCACION SUPERIOR
LA ADMINISTRACION
EMPRESARIAL
DEBE SER EL MODELO
"Si bien las empresas han c;:recido
durante estos setenta años, otras insti-
tuciones se han desarrollado mucho
más. Antes de 1914 ninguna universi-
dad tenia más de 6.000 alumnos, y sólo
muy pocas superaban los 5.000. En la
actualidad la universidad de 6.000 estu-
diantes es minúscula, y algunos incluso
dudan de que sea viable. Un número
cada vez más elevado de los alumnos
de los cursos superiores universitarios
de administración no son ejecutivos de
empresas de negocios, sino ejecutivos
de los hospitales, las fuerzas armadas,
los gobiernos municipales y estatales, y
las administraciones escolares. La Es-
cuela de Comercio de Harvard incluso
dicta un curso superior de administra-
ción, cada dia más popular, destinado a
los presidentes (rectores) unIversita-
rios."
"En adelante, la administración de
las instituciones sin fines de lucro será
ciertamente uno de los temas que sus-
citarán creciente inquietud. Es muy po-
sible que su administración se convierta
en el problema fundamental de esta dis-
ciplina, sencillamente porque las caren-
cias administrativas de las instituciones
de servicio público son el defecto que
más llama la atención, trátese de un de-
partamento municipal, de obras sanita-
rias o de una universidad de graduados.
Pero la administración empresarial es el
modelo..(1)
Las anteriores citas de Peter F. Druc-
ker en "Management, Tasks, Respon-
sabilities, Practices"me permiten en es-
te ensayo afirmar que una de las carac-
terísticas más importantes de los paises
adelantados es contar con universida-
des muy grandes, eficazmente dirigi-
das, mediante las teorias y prácticas de
la administración empresarial, ya que
hasta ahora "sólo en la esfera económi-
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Otros pueblos no sajones, principal-
mente el japonés, que también han do-
minado la tecnologla. lo han podido ha-
cer porque su cosmovlsl6n es semejan-
te a la sajona en lo que respecta al tra-
bajo y a la educacl6n tecnológica.
Pero ¿de dónde surgi6 esa artificial y
maliosa divisl6n de la educaci6n entre
ciencias terrenas y tecnológicas. y cien-
cias "humanistas". siendo que las pri-
meras culturas verdaderamente gran-
des contaron con cientlflcos que ala vez
Las culturas latina y sajona hace ya
muchos siglos empezaron a tratar de
dominar "a los peces del mar, y a las
aves del cielo. y a las bestias, y a toda la
tierra". cada una mediante "su" educa-
ción. Hoy. en los albores del siglo XXI.
podemos ver claramente cuál lo ha lo-
grado mejor. Los pueblos latinos arras-
tran (en su mayorla) aún el peso de la
sórdida pobreza. consecuencia del no
dominio de la tecnologla. Los pueblos
sajones. que tienen una educaci6n y
cultura tecnológica. que tienen una EDU-
CACION PARA EL TRABAJO. han podido me-
jorar ala humanidad. hacerla más libre.
más sana. más feliz.... es decir "más hu-
mana" y más semejante a Dios.
te- al conocimiento del Cosmos. para
tratar de comprender en su Inmensidad
y asl poder servirse d. él para satisface;
sus necesidades. usando el don divino
que recibió y que lo diferencia de las
otras criaturas: la INTELIGENCIA. cualidad
única que Dios le dio para hacerlo su
semejante ("cre6 pues Dios al hombre a
imagen suya"... "Hagamos al hombre a
imagen y semejanza nuestra"... y "do-
mine a los peces del mar. y a las aves
del cielo. y a las bestias. y a toda la tie-
rra". (3)
Para "dominartodavla toda la tierra",
el hombre tiene que conocerla. y com-
prenderla mediante su inteligencia. y
esto sólo lo logra oon la EDUCACION. Pe-
ro no s610 con un determinado tipo de
educaci6n sino principalmente con la de'
las "ciencias de la tierra". que en reali-
dad son las mismas del cielo", puesto
que las ciencias no son sino una ciencia.
Sin embargo. cuando de educaci6n
se trata. se habla abusivamente de una
"educación humanista" y otra "tecnol6-
glca". como si ambas no se refirieran al
hombre. Son escasamente dos formas
con las cuales el homo-saplens (11). en
su limitación. se acerca -parceladamen-
EL CONCEPTO DE HUMANISNO
Es de Perogrullo afirmar que "huma-
nismo" se refiere a lo "humano", a todo
el integral humano. llámese cuerpo y vi-
da temporal. o esplritu-intelecto ("alma"
puede ser). en la dimensi6n temporal y
supratemporal del ser humano.
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Quizás hay que agregar otra tenden-
cia o concepción educativa. y no de tipo
cultural o religioso sino polltico. Es la
marxista o socialista. que niega prácti-
camente toda libertad, especialmente
espirltual, porque se precia de ser abso-
lutamente materialista. En el marxismo
se educa (¿o se educaba?) con el único
fin d. servir al Partido, y a través de él a
la sociedad. En este tipo de educa-
ción -naturalmente- no cabe sino la
tecnologla. pero no para servir al ser hu-
mano sino como un elemento más de la
lucha de clases con la cual se espera
lIega:r a una ut6plca sociedad comunis-
ta. (Ex UbrIs: al escribir las anteriores li-
neas no puede uno menos que sentir
que nos estamos refiriendo a alguno
"antiguo". y que hoy escasamente tiene
un valor histórico. coMO si habláramos
de la alquimia, por ejemplo.)
Por lo anterior. la educación en las
dos culturas es distinta: una PRACTICA, ...
para la vida (el "Ideal de lo práctico". di-
rla Safford); otra TEORICA, para la muer-
te. en /a esperanza que s610 murlendo
se vive.
do, usando la Inteligencia con la cual 1:1
provey6 al hombre... logrando su liber-
tad de las mlserlas humanas mediante
la tecnologla que Dios puso a disposi-
ción del hombre•... siempre que inter-
prete REAUJENTE al mundo. es decir:
SIEMPRE QUE SE EDUQUE. Esa es la condi-
ción.
Para la cultura sajona. se da ~ulto a
Dios trabajando e interpretando el mun-
Otra caracterlstica humana general-
mente aceptada es la NECESIDAD DE SER
LIBRE: libre flsica y espiritualmente. La li-
bertad es la segunda necesidad huma-
na. después de la necesidad de estar vi-
vo. En general. las dos tendencias pre-
dominantes sobre la satisfacción de la
necesidad de obtener la libertad hacen
énfasis en: 1. La LIBERTAD ESPIRITUAL,
mediante la educación en lo anlmico,
dando por descontado que es imposible
satisfacer la libertad material. por la mis-
ma esencia de lo temporal y flsico; la
educación -para esta concepción- es la
preparación para la existencia espiritual
post-cósmica. Es tipica de la filosofla.la
cultura y valores religiosos de algunas
razas latinas y orientales. 2. La LIBERTAD
MATERIAL, como primer estado necesa-
rio para obtener la libertad espiritual.
Esta es la concepción predominante en
la cultura sajona. que no acepta nece-
sariamente que éste sea un "valle de lá-
grimas". Por el contrario. el hombre pue-
de alcanzar una relativa libertad de las
condiciones que lo oprimen en este
mundo mediante la aplicación de un di-
vino don recibido -la inteligencla- a la
explicación y dominio del cosmos y para
su servicio. por medio de la TECNOLOGIA.
En este caso la educación preponde-
rante es la educaci6n tecnológica, que
permite al ser humano romper las cade-
nas flsicas. sirviéndose del mundo, en
lugar de estar preso en él. La concep-
ción sajona no excluye la trascendencia
espiritual; por el contrario. según esa
concepción. el dominio del mundo flslco
mediante el trabajo tecnológico es la
mejor vla para llegar a ser libre también
espiritualmente.
al hombre. En general hay acuerdo en
que existen dos grandes grupos de ne-
cesidades humanas: las que apuntan al
ser flsico en su vida terrena (o quizás
cósmica). y las que se relacionan con lo
intelectual o espiritual -que pretenden
trascender lo humano a una dimensión
supramaterial con intención de ir más
allá del tiempo.
Otro punto dificil de dilucidar es el re-
ferente a las "necesidades humanas".
para cuya satisfacclón se debe educar
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EDUCACION y NECESIDADES
HUMANAS:
¿PARA QUE SE EDUCA?
No es fácil responder la anterior pre-
gunta. especialmente después de las
múltiples respuestas que han intentado
dar los diferentes sistemas sociales.
económicos y pollticos que han floreci-
do en la historia de la humanidad. y que
corresponden a diferentes cosmovisio-
nes filosóficas o religiosas.
¿Para qué se educa al hombre? ..
Para que progrese. ¿Y para qué progre-
sa?... Para satisfacer. cada vez mejor,
sus necesidades humanas. Este es el
objetivo último de todos los sistemas
pollticos y económicos que han existido.
Ellos intentan lograr la mejor satisfac-
ción posible de las necesidades hu-
manas.
La vla al desarrollo empieza con la
educación. hasta el punto que se puede
afirmar que un pals desarrollado es un
pals educado. Pero no con cualquier
educación sino con una educación EFI-
CIENTE. El inmediato y estruendoso
colapso polltico. económico y social de
la U.R.S.S. y sus satélites dejó palpable
el hecho que en realidad son "paises
tercermundistas". Y es también el ca-
lapso de la educación centralizada. tlpi-
ca del socialismo y del comunismo. que
no es manejable por "gerentes" sino por
una burocracia centralizadora e inter-
ventora.
Asl que. entonces, tendremos varias
"educaciones" según las diferentes con-
cepciones económicas y politicas. La
mejor educación será la que permita al
individuo satisfacer mejor las necesida-
des como ser humano.
ca es posible medir la distribución de re-
cursos y los resultados de las declsio-
nes".(2)
que poetas, artistas o literatos eran tam-
bién matemáticos o astrónomos (¿po-
drá alguien dudar de la poesía de la ar-
monía matemática?) como los griegos
de la antigua Hélade?
Paréceme que esta herenCia fatal no
es del cristianismo, ni de la Iglesia, por
lo menos de la primitiva. El padre terre-
nal de Cristo fue un trabajador manual
(un "tecnólogo, se diría hoy) y trabaja-
dores "terrenales" fueron sus apóstoles.
En cambio, esta concepción artificial del
humanismo nació de la decadencia del
Imperio Romano y de su clase dirigente
que consideraba al trabajo sólo digno
de esclavos e indigno del patricio, quien
sólo se podía dedicar a las armas, a las
artes o a las letras. De esto se contagió
la jerarquía de la Iglesia, al asentarse en
Roma después de Constantino.
No puedo terminar estas considera-
ciones sin anotar que los pueblos ade-
lantados de hoy también son ricos en
las artes y las letras. Cuentan con doce-
nas de premios Nobel en estas ramas
del conocimiento, al mismo tiempo que
tienen aún más laureados en fisica, en
qulmica, matemáticas, medicina, etc.
En su mayoría son pueblos sajones, o
de cultura filo-sajona. En cambio pue-
blos latinos atrasados (como la mayorla
de los latinoamericanos) cuando más
tienen escasos laureados en versolo-
gla, literatura y uno que otro escritor de
fantaslas sospechosamente confundi-
bles con las consecuencias de una into-
xicación de cannabis.
LA UNIVERSIDAD Y LA EDUCACION
Las universidades son las encarga-
das de educar a los hombres para que
"puedan dominar toda la tierra", para
que puedan hacerse libres. ¡Tamaña
responsabilidadI Pero, naturalmente,
adelantan esa tarea de acuerdo con su
concepción cultural, y son dirigidas por
educados según modelos de esas cul-
turas.
Unas preparan hombres primordial-
mente "metafísicos", y por lo general a
las élites herederas de la dirigencia ro-
mana. Y, como son dirigidas por perso-
nas prototipicas, no se preocupan por
ser universidades eficientes y producti-
vas. Es decir, no se preocupan por su
gerencia. Y, como son pobres -y consi-
deran virtud el serlo-, no pueden ade-
lantar currículos que requieran herra-
mientas o equipos tecnológicos. Se es-
pecializan en carreras que sólo requie-
ren "pupitres y tableros". Son peque-
ñas, y como los conocimientos que im-
parten no son casi aplicables en esta vi-
da, no cuentan con auxilios ni con rela-
ciones de las entidades que en esta vi-
da satisfacen las necesidades huma-
nas: las empresas de negocios.
Las otras son aquellas a las cuales
se refiere Drucker en la cita al principio
del ensayo. Son las de los países ade-
lantados, las que mantienen estrechas
relaciones con las empresas producti-
vas, y son responsables de la investiga-
ción y desarrollo de muchos articulos o
tecnologías nuevas, que van a elevar y
a mejorar la condición humana. De es-
tas universidades han salido la televi-
sión y el computador, el transistor y los
cohetes espaciales; la comunicación
por satélite y el rayo láser; y aun la as-
trofísica, que nos acerca mucho a la
condición de semejantes a Dios.
Estas universidades son eficientes,
es decir, bien gerenciadas. No les da
pena decir que se manejan como "un
negocio". Desde luego, como son bien
gerenciadas producen superávit, que
les permite fomentar las artes y las le-
tras. En las universidades norteameri-
canas, inglesas, alemanas, japonesas,
y aun francesas, se cuentan por miles
los estudiantes de música, de pintura,
de escultura, de filosofía. Los rectores
de esas universidades (presitléntes se
les llama en los E.U.) se preparan en GE-
RENCIA UNIVERSITARIA, Y entre sus pro-
gramas estelares figuran los de las Es-
cuelas de Management, o negocios,
que son responsables de la educación
para la eficiencia y la utilización econó-
mica de los recursos; encargadas de
preparar a los lideres de las institucio-
nes lideres de esos paises: las Empre-
sas de Negocios. Sus egresados, los
M.B.A. (master on Business Administra-
tion), son los profesionales encarga~s
de gerenciar el desarrollo de la poblaclon.
¿Cómo se originó la institucion uni-
versitaria en el país más adelantado del
mundo, y que en 1990 (par~nombrar un
solo alío) produjo los premios Nobel de
Fisica, de Medicina, de Química; el,P?ís
del telescopio espacial, de mediCina
con terapia genética, etc., mientras
nuestra cultura latina se contentó en el
mismo año con el Nobel de literatura pa-
ra un mexicano? ¿Cómo se produjo el
sistema educativo capaz de producir en
este siglo a un Charles Kettering, inven-
tor del 90% de la tecnología del automó-
vil y de otros adelantos como la refrige-
ración por el freón?
Veamos: "In Ameriea elassieal edu-
catíon and vocatíonal training remained
separate functíons. In most 18th-cen-
tury colonial oitíes private eveníng
schools taught mathematícs, langua-
ges, and other practícal subjects for.tho:
se wíshíng to ímprove their eeonom/c s/-
tuatíon"... "Hígher education placed less
emphasis on vocational training, but the
influence of the Enlightenment was felt
in the emphasis on seience at the ex-
pense of the clasaies. In Ameriea this in-
terest was most often dírected toward
practical applicatíon rather than
theory·... ·By the míde//e of the 18th cen-
tury the Europeans cu"ents of ratíona-
Iism and secularism posed a threat to
tradítíonal re/ígious víewpoints. The se-
cular outlook was reflected ín the foun-
díng of a secular college, the Gollege of
Phílade/phía ín 1751, now the Uníversíty
of Pennsylvania. Whit the enlightened
support ofBenjamin Franklín, the GoIle-
ge of Phílade/phia emphasízed mathe-
maties, natural science, and logic in ad-
dítíons to the tradítíonal classícs, thus
províding a curricular more modern ín
concept than any other ín America·.(4)
Contrastemos con lo que ocurría en
nuestro país para los mismos alíos
(1774): "Los estudios pre-profesionales
consistian en cuatro años de latln, se-
guidos por tres de filosofia -un primer
año de lógica, un segundo de matemáti-
cas y un tercero de física-, todos ellosimp~rtidos con el modelo escolástico.
No obstante, pocos estudiantes toma-
ban el curso de física: los colegios, in-
cluidos el San Bartolomé y el Rosario,
iniciaban el ciclo de filosofía cada tres
años y había una tendencia a eximir a
los e~tudiantes del curso de física del
tercer año si sus carreras se veían pos-
tergadas excesivamente por la lenta
evolución del ciclo". A este respecto
Francisco Antonio Moreno y Escandón
comentó en su Plan de Reforma de
1774:.. ."Paréceme que de propósito se
han olvidado del examen de la naturale-
za. Puesto que ias ciencias estaban li-
mitadas a los conceptos de los anti-
guos, basadas en un razonamiento a
priori y encasilladas en rígidas formula-
ciones, no despertaban el interés de l?s
estudiantes. Además el sistema eXIs-
tente de compensación social no ofrecla
ningún estímulo para tal interés." (5)
Las diferencias son claras, y los re-
sultados están a la vista, las conclusio-
nes son pues obvias. Sin embargo, aún
hoy seguimos insistiendo en lo mismo.
LA EDUCACION PARA LA LIBERTAD
Las ideas republicanas de John Loc-
ke tuvieron un fuerte impacto en la for-
mación de la gran nación abierta ? la
cultura tecnológica: los Estados Unidos
de América. Locke creía que todos los
hombres poseían ciertos derechos na-
turales, específicamente los derechos a
la vida, a la libertad y a la propiedad: E,I
papel del gobierno, para Locke, era Un/-
camente proteger los derechos natura-
les del hombre. Estas ideas tuvieron
aplicación en el contrato social inicial
americano.
En general, todos los lideres d~ la
ilustración, tales como MontesqUleu,
Rousseau, el mencionado Locke, y -es-
pecialmente- Adam Smith, tuvieron
gran influencia en los pocos americanos
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tasmagórlca. En el contexto de la Co-
lombia del siglo XIX, las mejoras mate-
riales eran una abstracción ideal, impor-
tada, como muc~as otras, de paises
más avanzadosw.( )
Esa Incipiente socialización, que
marcó el inicio de la pérdida de la liber-
tad de enseñanza superior, se vio cada
vez más aumentada en las sucesivas
reformas constitucionales, cada vez
más socialistas, aun cuando eran inspi-
radas por los partidos tradicionales que
posaban de ser herederos de los princi-
pios de libre empresa e Igualdad de
oportunidades de la Revolución amerI-
cana.
Sólo hasta principios del siglo XX, y
luego a través de los gobiernos progre-
sistas de Rafael Reyes y Pedro Nel Os-
pina el relativo progreso económico
que ~e logró pudo darle algún significa-
do a la necesaria educación técnica,
que habrla de aumentar de ahl en ade-
lante sin lograr llegar a competir social-
ment~ con las profesiones de "educa-
ción cláslcaw. Los pocos Intentos ten-
dientes a tecnificar la educación fueron
esfuerzos individuales de personajes
como Ospina Rodrlguez, Tomás Cipria-
no de Mosquera o Miguel Samper, en el
siglo XIX, o Tulio Ospina y Alejandro Ló-
pez en el siglo xx.
A partir de la Regeneración se em-
pezó a Introducir un criterio que yo lla-
marla wsocializanteW,de Intervención es-
tatal en la educación. Es asl como el ar-
ticulo 20 de la Constitución del 86 seña-
la entre las funciones del Presidente de
\a República: W15. Reglamentar, dirigir e
inspeccJpnar la instrucción públlc~,na-
clonal..('). Sin embargo, esta Iimitacton a
la libertad de enseñanza estaba morige-
rada por el articulo 44 que Indicaba que
"Toda persona podrá abrazar cualquier
oficio u ocupación honesta sin necesi-
dad de pertenecer a gremio de maes-
tros o doctoresw, y añadla que wla Ley
podrá exigir titulo de idoneidad para el
ejercicio de las proflilJ,lones médicas, y
de sus auxiliares",(9) excluyendo las
otras carreras universitarias de tal gra-
do de Intervención estatal.
El puntillazo final de la intervención
se dio en enero 22 de 1980, con el De-
creto 81 que reorganizó allcFES (Institu-
to Colombiano de Fomento de la Edu-
cación Superior). A pesar de ser una
institución de FOMENTO, terminó conver-
tida en una especie de wSupetintenden-
cla Bancaria de la Educación SuperiorW,
que regula total y dictatorialmente la
educación universitaria. El JCFES deter-
mina qué universidades pueden existir y
cuáles no, qué tipo de educación puede
impartir cada una de ellas, qué carreras
profesionales pueden ofrecer, cuántos
estudiantes pueden aceptar en cada ca-
rrera y en cada curso; cuánto pueden
cobrar las universidades por concepto
de matriculas, en qué lugar del pals
pueden establecerse esas universida-
des, pero no libremente, sino después
de un demoradlsimo permiso dellcFES.
Este reglamenta taxativamente los titu-
los que se pueden expedir, etc., ¡Dificll-
mente el Gosplan soviético lo hubiera
hecho meJorl Naturalmente las activida-
des de 'omentoWdel JCFES se han enca-
minado primordialmente contra la uni-
versidad privada, ya que asl wfomentaW
la total estatización de la educación su-
perlor, tratando que ella siga el modelo
planteado por la universidad estatal.
El Estado, a través del ICFES, ha
creado una barrera casi inaccesible que
impide el crecimiento democrático de la
universidad colombiana, especialmente
de la que no comulga con las teorlas in-
tervencionistas que niegan la libertad
de oportunidades, y que muchas, mu-
chas personas tengan acceso a esa
educación. Es la negación de la EDUCA-
CION PARA LA LIBERTAD, o como dirla
Frledman: la negación de la wLibertad
de elegirW.
A pesar de todo, y por mil circunstan-
cias del entorno nacional e Internacio-
nal, las profesiones tecnológicas (la in-
genlerla y sus hijas) fueron surgiendo
ante las mismas necesidades económi-
cas del pals peroJas directrices del Es-
tado, y por I~ taAto de la educación (in-
tervenida), continuaron en manos de las
personas con mentalidad wclásicawy/o
wsocialistaw.
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Más concretamente, en nuestro pals
en un principio primaron las tendencias
correspondientes a la Revolución ame·
ricana a través de la Revolución france-
sa. Pero en este aspecto (como en to-
dos los demás) las instituciones no co-
rrespondian a la realidad. Esta chocaba
con los Ideales importados de paises
más adelantados. El acceso a las más
altas posiciones sociales segula siendo
el resultado de la weducación human!s-
taW(filosofla, literatura, leyes), cuando
no de las aventuras militares. La educa-
ción tecnológica práctica no tenia sta-
tus, y las universidades seguian perse-
verando en ofrecer carreras que ense-
ñaban valores tradicionales de la cultu-
ra española, a pesar de los esfuerzos
borbónicos por traer la Ilustración a las
indias, wLa conducta politlca de la élite
colombiana puede ser considerada no
sólo como una expresión de un sistema
particular de valores, sino también ca-
mo una respuesta al ambiente económi-
co. A causa de las restringidas oportuni-
dades económicas de la mayorla de las
regiones del pals, la meta del progreso
técnico tendió a tener una irrealidad fan-
personal técnico, de los trabajadores
calificados, de .Ia investigación cientlfi-
ca, de la enseñanza general y técnica),
ya que el progreso de la producción y la
cultura están estrechamente ligados, y
el Estado planea absolutamente el em-
pleo de las fuerzas productivas. wEI plan
abarca a la vez la vida económica, cul-
tural y social del paisw(6). Este fue el sis-
tema adoptado, en mayor o menor for-
ma, por la mayorla de los paises latinoa-
mericanos que poco a poco fueron
abandonando los principios ideales li-
berales revolucionarios y post-revolu-
cionarios del siglo XVIII y del siglo XIX, y
que no fueron -por lo demás- adaptados
a la cultura latina, para empezar a wbe_
ber en las fuentes del oocialismow, se-
gún infortunada pero cierta frase de
nuestro Rafael Uribe Uribe. Se adoptó
una posición obstaculizadora del desa-
rrollo, hacia los años 30 del siglo XX, y
durante la influencia de la revolución
bolchevique en Rusia.
Por el contrario, el tipico modelo so-
cializante o marxista de la educación
asigna al Estado un papel mucho más
intervencionista. El gobierno, a la mane-
ra de un único y gigantesco gerente
económico-educativo, deberá planear,
organizar, dirigir, coordinar y controlar
(por medio de un enorme Gosplan), la
economla y la educación. El articulo 2g
de la Constitución soviética del 5 de di-
ciembre de 1936, en lo referente a la vi-
da cultural ordena que el plan estatal
prevea la organización sistemática de la
formación profesional (formación del
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La educación norteamericana seria,
pues, una EDUCACION PARA LA LIBERTAD,
que de acuerdo con el ideal de trabajo
sajón, del esfuerzo individual para el do-
minio de la naturaleza concluirla (espe-
cialmente en el siglo XIX) en un modelo
educativo LIBRE, TECNOLOGICO e INDIVI-
DUAL, en el cual el papel del Estado se-
ria casi exclusivamente el de garantizar
la IGUALDAD DE OPORTUNIDADES.
Cuando esas ideas se lograron
plasmar en las instituciones constitucio-
nales norteamericanas, y a causa de las
peculiares experiencias y objetivos de
los fundadores de la nación, los Esta-
dos Unidos adoptaron una forma unita-
ria de educación. La misma educación
estaba disponible para todos, en con-
cordancia con el principio americano de
IGUALDAD DE OPORTUNIDADES. El concep-
to americano de educación fue confor-
mado principalmente en ese principio,
básico para la libertad, y osciló entre las
ideas de Jefferson y Jackson. Jefferoon
buscaba la más alta oportunidad de
educación para todos, pero establecien-
do rigidos Wstandardswde calidad que
podrlan excluir a muchos mediante un
proceso de selección natural. El con-
cepto jacksoniano buscaba la mayor
cantidad de educación posible para to-
dos, ya que todos serian participes en la
formulación de las politicas de la nación.
que habian tenido tanto educación co-
mo tiempo libre para dedicárselo a las
especulaciones intelectuales.
EL ENTORNO ESPECIFICO DE LA EDUCACION
SUPERIOR
El ICFES se ha preocupado por todo,
menos de la eficiencia de las universI-
dades. Es decir, se ha preocupado muy
poco del fomento de la formación profe-
sional. Este ha debido hacerse a la jef-
fersonlana, garantizando la libertad de
oportunidades para todos los que quie-
ran adelantar una tarea de formación
educativa superior, y estableciendo
fuertes estándares de calidad para esas
tareas.
Todos sabemos que "la calidad no
es lo que quiera el productor sino lo que
exija el mercado". Sólo el consumidor,
dentro de una libre competencia, podrá
decir qué es bueno y qué no lo es. Lo
mismo que pasa con la educación supe-
rior. Sólo los resultados que produzca
en la satisfacción de necesidades hu-
manas, en el desarrollo de los pueblos,
podrá medir la eficiencia de esa educa-
ción. La verdad es que, asl nos atenga-
mos a esos parámetros, tendremos que
confesar que la educación superior en
Colombia ha fracasado casi completa-
mente, ya que no ha satisfecho las ne-
cesidades colombianas y no ha obteni-
do el desarrollo nacional. Es decir, ha
fracasado la labor de "fomento" o inter-
vención del Estado a través dellcFEs.
Con razón decla un notable persona-
je de la vida polltica colombiana en una
entrevista televisada, y refiriéndose al
ICFES: "SI en la antigua Grecia hubiera
existido el 'CFES, Ino hubiera habido filo.
sofla griegal
Se dirá que todo lo hasta aqul escrito
no es sino otra manifestación del "neo-
liberalismo" que ha surgido con inmen-
sa fuerza aun antes de la Perestroika, y
por medio de personajes/teóricos como
Friedman y practlcantee{como Reagan,
Thatcher, Kohl, y -para¡tlesconcierto de
los social-comunistas como Deng Tsiao
Ping, Mitterrand o el mismlslmo Gorva-
chovo A esto respondo rotundamente:
No, no es el "neo" liberalismo, sino el
mismo, el viejo Iiberálismo económico
de los padres fundadores americanos y
de Adam Smlth; el mismo de la "Liberte,
IguaUte, Fraternlte", sólo que no aparta-
do de la naturaleza religiosa humana
sino que -a la sajona- tiene una fuerte
ética religiosa: la concepción del trabajo
como medio de rendir culto a Dios y de
aproximarse a El.
Quizás nuestros gobernantes han
comprendido algo de esto lbastante tar-
de), ya que desde el gobierno Barco
empezó a desmontarse el andamiaje in-
tervencionista del Estado, especialmen-
te en la vida económica de la nación.
Fue el tlmido empezar de una "apertura
económica" que olvidó lo principal: esta
empieza por la libertad en la educación.
Es más, y confirmando el tradicional
confusionismo ideológico colombiano,
mientras el gobierno, por intermedio de
sus ministerios de HaciEH1da y Desarro-
llo empezaba a sentar sus bases de di-
cha libertad o apertura económica, con
su mano izquierda (ICFES y rectorla de la
Universidad Nacional) empezaba una
tenaz campafia de intervención contra
la iniciativa individual y contra la educa-
ción superior privada.
Hoyes aún pronto para decir si han
cambiado los tiempos. Por lo pronto,
hay más coherencia. A los programas
de libertad económica oorresponden
manifestaciones o deseos de verdadero
fomento en sus autoridades educativas.
Al menos asl lo ha expresado el nuevo
director del ICFES. Amanecerá y vere-
mos.
La EDUCACION PARA LA LIBERTAD em-
pieza con la práctica y la ensefianza de
la LIBERTAD ECONOMlCA. Esta, ineludible-
mente, nos conducirá a la LIBERTAD POLI-
TlCA, mientras que la libertad polltica sin
el adecuado entorno económico libre
nos conduce al atraso, a la violencia, re-
sultados de la no satisfacción de las ne-
cesidades humanas.
En un medio de libertad económica
sólo las imlltifuciones eficientes sobrevi-
virán. Y esto es bueno para todos. En
un medio de libertad económica, la edu-
cación será libre, y sólo las entidades
educativas eficientes sobrevivirán, co-
mo lo ha hecho la Universidad de Pen-
silvania. Es la Ley del Mereado. Y esto
no es bueno para todos. Solamente las.
entidades educativas que sean bien
"gerencladas" sobrevivirán. Y esto es
muy bueno para los usuarios.
LOS OBJETIVOS DE LA EDUCACION
SUPERIOR
En 1991 el norteamericano HARRING-
TON EMERSON, al publicar la primera edi-
ción de su obra The twe/ve principIes of
efficiency, afirmaba: "Para extender el
dominio del hombre sobre la energla
descarnada y su empleo, para sustituir
a los trabajadores fatigados por pensa-
dores altamente pagados y por supervi-
sores en iguales condiciones; para ayu-
dar a cada individuo, a cada corpora-
ción, a cada gobierno, para que cum-
plan sus partes en esta obligación ge-
neral, y sobre todo para inspirar a aque-
llos ejecutivos de cuya destreza y habilI-
dad depende todo progreso y todo com-
portamiento inteligente, es para lo que
se han escrito estos ensayos y constitu-
yen su Justificación".(10) La idea central
de Emerson es que 1.OS PRERREOUISI-
TOS INSTITUCIONALES PARA LA OBTENCION
DE LA EFICIENCIA ORGANIZACIONAL NO SON
LOS HOMBRES, LOS MATERIALES, El DINE-
RO, LAS MAOUINAS O LOS METOCOS, SINO
LAS TEORfAS Y LOS PRINCIPIOS DE ORGANI-
ZACION", y que "la ineficiencia prevalece
debido a que el tipo de organización de
uso general no tiende ni facilita la MIl-
cación de principios de eficiencia".(1
En una forma similar, es mi Intención
resaltar a los ejecutivos de nuestras uni-
versidades, que en general son tan Ine-
ficientes, la necesidad de transformar
sus organizaciones en entes eficientes;
es decir en entidades que cumplan sus
objetivos de ensenar o capacitar al hom-
bre para que sea capaz de satisfacer
sus necesidades. Esto sólo es posible
Y, ¿cómo podrla ser esa Gerencia
Universitaria; generadora de la eficien-
cia de la educación? Veámoslo:
mediante acción sobre los entornos ge-
neral y especifico de esas universida-
des.
Sobre los aspectos del entorno ge-
neral espero haber destacado en la pri-
mera parte de este escrito que su mi-
sión fundamental es lograr un ambiente
social en el cual LA EDUCACION PUEDA
PREPARAR AL HOMBRE PARA BUSCAR Y
USUFRUCTUAR LA LIBERTAD.
Sobre el entorno especifico de las
universidades, en esta parte segunda
procuraré resaltar que la eDUCACION DE·
BE SER INTEGRAL al enseliar al hombre a
superar sus carencias y miserias flsi-
cas, más que regodeándose en subjeti-
vismos teóricos de dudosa aplicación.
Para poder ofrecer una educación Inte-
gral, la universidad TIENE QUE SER EFI·
CIENTE, y la eficiencia se logra mediante
una adecuada ORGANIZACION.
El fenómeno de nuestro siglo es la
eficiencia cuantificable y comprobable
de la organización empresarial en un
medio de libertad económica, de libre
competencia e igualdad de oportunida-
des. Al modelo de esa organización po-
demos pues volvernos cuando busca-
mos la eficiencia de las Instituciones de
servicios públicos, como las universi-
dades.
LOS "DOCE PRINCIPIOS DE LA
EFICIENCIA"
Entre nosotros, y no se por qué, es
casi desconocida la obra clásica de la
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adminlstracl6n, escrita en 1991 por HA-
RRINGTON EMERSON. titulada The twe/ve
principies o,efflciency. En ella ese gran
pensador práctico nos dice que una ins-
tituci6n eficiente crebe cumplir 12 princi-
pios Individualizados, pero no están ais-
lados ni son independientes entre si,
sino interdependientes y coordinados.
Emerson nos da el slmil que esos princi-
pios deben estar relacionados entre si
como ftlas piedras de una cúpula o b6-
vedaft . Hay siete principios prácticos, y
cinco altruistas, y son los siguientes:
1. Ideales
2. Sentido común y juicio
3. Asesoramiento competente
4. Disciplina
5. Tratamiento justo
6. Registros de información exactos,
confiables e inmediatos
7. Planeamiento y despacho
8. Patrones y programas
9. Condiciones normalizadas (estan-
darizadas)
10. Operaciones estandarizadas
11. Instrucciones escritas, prácticas y
estandarizadas.
12. Recompensa por eficiencia.
El análisis del entorno especifico uni-
versitario, el cual debe ser organizado
para lograr la eficiencia, se hará me-
diante la comparaci6n de los principios
de Emerson con la realidad gerencial-
universitaria de hoy.
1. Ideales
Para Emerson el primer principio de
la eficiencia para una organización es
contar con IDEALES CLARAMENTE DEFINI-
DOS. Esto mismo es lo que hoy se llama,
algo ampulosamente, PlANEACION ES-
TRATEGICA.
Los ideales deben ser lo que define a
la organización, y son la primera forma
de alcanzar la excelencia por medio de
la eficiencia. Peter Drucker define clara-
mente los ideales organizacionales al
escribir: "What a business able to do
with excellence may be quite humdrum,
something which thousands ofother bu-
siness can do well but which one does
much better.(12)
El establecimiento de un propósito, de
una MSIÓN para la organización, es el pri-
mer paso de la Planeaclón Estratégica.
Ese propósito debe ser claro, conci-
so y preciso, y define lo que una organi-
zación deberla ser y la razón de su exis-
tencia. Debe especificar exactamente
CUAL ES EL NEGOCIO DE LA ORGANIZACION.
(Recuerden: hay que perder el miedo a
la palabra ftnegocloft.) Debe responder
el cuestionario sobre qué clase de ne-
gocio es o deberla ser.
El propósito ideal de una empresa,
no obstante ser preciso, claro y conciso,
debe ser lo suficientemente amplio para
no limitar el crecimiento de la organiza-
oi6n, o su cambio de medios para alcan-
zar ese objetivo cuando sea necesario,
es decir, se debe definir el pl'Qp6slto de
la empresa contestando la pregunta
¿CUAL SERA NUESTRO NEGOCIO?
Para poder contestar lo anterior, hay
que descubrir: a) Cuál es el potencial y
tenelencla del mercado: b) Qué cambios
son de esperar en la estructura del mero
cado como resultado del desarrollo eco-
n6mico, cambios de modas o gustos, o
movimientos de la competencia; c) Qué
innovaciones cambiarán las necesida-
des del mercado, crearán nuevas nece-
sldades, extinguirán las antiguas, crea-
rán nuevas formas de satisfacer sus ne-
cesldades, cambiarán sus conceptos
de valor o harán posible satisfacerlas
mejor en cuanto a valor; y, finalmente,
d) Qué necesidades tiene el consumI-
dor que no sean satisfechas en forma
adecuada por los productos o se"(~~\os
que se le ofrecen en la actualidad.
La misión u objetivo de la empresa, o
para decirlo en términos modernos, su
Planeaclón Estratégica, debe ser tan
clara que no dé lugar a dudas a nadie en
la organizaci6n, y que permita a todos
comportarse de acuerdo con dicha mi-
sión. Veamos algunos ejemplos: SEARS:
ftServimos lo que vendemos, la comple-
ta satisfacción o la devoluci6n de su di-
nero; AMERICAN TELEEPHONE ANO TELE-
GRAPH: ftNuestra empresa es servicioft ;
Mc.DONALD'S: ftLimpieza, servicio y cali-
dadft.
Para ser más precisos en las organi-
zaciones que aqul nos conciemen, refi-
riéndonos a las diez mejores escuelas
de negocios en los Estados Unidos, ca·
da una de ellas ha definido su misi6n
tan claramente, que las empresas reclu-
tadoras pueden dirigirse a ellas según
sus necesidades o preferencias defini-
das, asl: excelencia en Gerencia Gene-
ral: 1) Harvard, 2) Stanford; excelencia
en Marketing: 1) Northwestem, 2) Co-
lumbia; excelencia en Finanzas: 1)
Wharton, 2) Chicago; excelencia en
Produccí~fJ: 1) Purdue, 2) Camegieme-
1I0n; etc.( 4)
En nuestro medio, la mlsi6n, o ideal,
u objetivo general de las universidades
comprenden una serie de largos, alam-
bicados y complicados conjuntos de
declaraciones filosóficas, demasiado
generales, y que en verdad no identifi-
can a ninguna instituci6n, ya que per-
fectamente podrlan ser promulgadas
por todas, y que -desde luego- la mayo-
rla de las personas que conforman esas
organizaciones no conocen, no com-
prenden, y por eso no comparten.
2. sentido común y Juicio
Emerson, analizando su pals en
1911, descrlbla unas situaciones que
son aplicables a nosotros, hoy casi cien
anos después: ftLos presidentes del
pals, o de las grandes corporaciones,
hasta los mozalbetes inexpertos de las
oficinas y los talleres, a pesar de las lu-
ces naturales, se encuentran a si mis-
mos luchando contra arenas movedi~as
constituidas por la tradición, contra re-
molinos constituidos por necesidades
inmediatas, contra las nieblas constitui-
das por las prácticas corrientes o por el
sentido común pequeño y limitado; y ca-
da uno de ellos está en las mismas con-
diciones que el gran cóndor, el más ha-
bilidoso de todos los pájaros, cuyos ni-
dos se encuentran colocados en los
grandes precipicios, pero que, una vez
en la tierra, en un círculo de 50 pies de
diámetro rodeado por una valla de 10
pies de altura, tienen menos habilida-
des para elevarse que un pollo común
de corral.(1!5)
Pues bien, creo reconocer muchos
de esos ftcóndoresft entre nuestros altos
dirigentes universitarios y funcionarios
oficiales que controlan el sector. Son to-
dos ellos graneles personajes que, en
su mayorla, se han destacado en lo so-
cial de la comunidad, y cuentan con ran-
go y prestigio. Pero carecen básica-
mente de la formación gerencial y se-
mejan la estatus de Nabuconodosor;
con la cabeza en las nubes pero con
pies de barro. No se dan cuenta de lo
esencial y básico; carecen de sentido
común. Veamos algunos de los casos
más tlpicos:
1. No se dan cuenta de que las uni-
versidades no pueden vivir indefini-
damente de sus ingresos por matri-
culas, a pesar de los aumentos
anuales autorizados por el ICFES.
Estos incrementos (aun cuando in-
suficientes frente al aumento infla-
cionario anual de los costos) son
también desproporcionados para
los usuarios del servicio, a quienes
también les aumentó mucho más el
costo de vida que el aumento de
los ingresos.
Esto irá limitando cada vez más el
mercado, y por lo tanto el creci-
miento y el éxito de la organización
universitaria. A esta mlopla quizás
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oontrlbuya el no ver a la aotividad
universitaria como "un negocio". Si
asl fuera, se comprenderla que los
ingresos por matriculas apenas
son un medio de captar recursos fi-
nancieros, que colocados a traba-
jar adecuadamente en el mercado
financiero, generarlan unos ingre-
sos que a veces pueden constituir-
se en el principal recurso financie-
ro. Pero no; normalmente nuestras
universidades privadas (que cuen-
tan al principio de cada semestre
académico con exceso de liquidez,
y con "cero" cartera) dejan "engor-
dando" -mejor diría "durmiendo"-
ese efectivo en las cuentas de aho-
rro UPAC. de tan modesto rendi-
miento.
2. No se dan cuenta de que la polltica
de desoentralizaclón organizacio-
nal no puede abarcar el manejo fi-
nanciero, pues asl no se pueden
distribuir adecuadamente los reour-
sos y optimizar los ingresos finan-
cieros o las oportunidades de crédi-
to. Esto oeurre con las universida-
des que tienen sucursales en otras
regiones.
3. Intentan mejorar SU situacl6n eco-
n6mioa mediante el lobby, antes
de las entidades gubernamentales
o los fondos de fomento especial,
en vez de obtener recursos de la
principal actividad universitaria: LA
INVESTlGACION CIENTlFICA. Natural-
mente, para esto se necesita in-
vestlgaol6n cientlfica aplicable y
aplicada, práctica y tecnológica,
que pueda ser vendida a las em-
presas manufactureras o de servi·
clos, que en últimas son las encar-
gadas de la satisfacción de las ne-
cesidades humanas.
4. No se dan cuenta de que para
"vender" necesitan de nuevos y
mejores "productos", y se siguen
empeolnando en los mismos pro-
gramas tradicionales. Si supieran
algo de management, oomprende-
rlan que esos programas son úni-
camente "vacas lecheras" o "pe-
rros fieles", pero en cambio no
cuental1 con "Interrogantes" o "es-
trellas•.(18)
Muchos de los dirigentes universita-
rios, especialmente los de las Institucio-
nes privadas, tienen un enorme error de
enfoque de mercado. Consideran a los
estudiantes como "clientes", y que
siempre -como tales- tienen la razón. Lo
anterior se acentúa más al s610 vivir de
las matriculas. Esta creencia errada se
traduce en "satisfacer a la clientela", ge-
neralmente concediéndoles todo lo que
solicitan en su inmadurez estudiantil. Es
asl como esta concepci6n se traduce en
un pésimo nivel académico y mlnima
exigencia y disciplina. En su constante
angustia de mercado y deseo de que "el
cliente vuelva a comprar" <es decir se
vuelva a matricular), se le tolera todo.
Se dice que en algunas universidades
"egresan más graduados que los estu-
diantes que Ingresaron".
INol El estudiante no es el cliente. EL
ESTUDIANTE ES EL PRODUCTO, Ycomo tal
debe cumplir las más altas exigencias
de calidad del mercado. En este caso, el
cliente es la sooiedad, las organizacio-
nes en las cuales se va a desempeñar
el egresado. Esto es cosa de simple
sentido común.
Los. resultados económicos no se
pueden, ni se deben, buscar por la ma-
siva matricula de toda clase de "materia
prima" o el "procesamiento" de "produc-
tos" de mala calidad, sino por la exce-
lencia y la alta exigencia académica.
Esta, a más largo plazo, generará tam-
bién una alta demanda de aspirantes al
estudio, y altos ingresos financieros pa·
ra las universidades.
Es también obvio, de puro sentido
común, decir que ninguna universidad
es mejor que sus profesores. Esto no
parecen entenderlo varios dirigentes
universitarios nuestros. Hay tendencias
a tener muchos profesores, pero en ge-
neral mediocres, y -también por lo gene-
ral- muy mal pagados. No tengo esta-
dlsticas especificas sobre el particular,
pero me atreverla a afirmar que la ma·
yorla de los profesores universitarios
ganan menos de dos salarlos mlnlmos
al mes (IY entonces tendrlan derecho a
auxilios para obreros como botas y ove-
roles, por ejemplol). Asl, en este grado
de proletarizacl6n no pueden ser bue-
nos, asl no pueden estar motivados. Y
las universidades pueden mejorar esa
situación, pues en la tipica universidad
privada colombiana la relaci6n costos fi-
jos-costos variables es muy desfavora-
ble para los variables. Es decir, hay de-
masiados costos fijos, demasiada buro-
cracia y gastos improductivos.
Es bien sabido que para aumentar y
mejorar la producci6n de una empresa
hay que gastar lo más posible, pero en
los gastos indirectos. El peligro del gas-
to en los directos es el desperdicio. En
el caso universitario, el desperdicio de
gastos en profesores se evita teniendo
muy pocos, pero excelentes.
Una palabra final sobre este principio
del SENTIDO COMUN y JUICIO: hay en el
medio universitario una tendencia ac-
tual a la "automatización" de los profe-
sores y de la ensel'lanza, con algo que
se llama "tecnologla educativa". Sin
desconocer el gran valor real de loS sis-
temas metodológicos, afirmo que estos
-por si solos· no pueden hacer un buen
profesor. Lo principal es SABER LO QUE
SE ENSERA, INVESTIGAR SOBRE LO QUE SE
ENSERA, PODERLO ENSERAR (es decir, ser
un buen comunicador), y QUERERLO EN-
SERAR. SI es asl, cada cual "matará las
pulgas a su modo".
3. Consejo o asesoramiento
competente
"Ningún capitán moderno tiene licen-
cia de piloto para todos los puertos, y si
es inteligente, y el barco que comanda
tiene gran extensión, estará deseoso de
obtener ayuda de los expertos locales
aun cuando estos sean árabes, mala-
yos o esqulmales.w(17)
Muchos de nuestros ·capitanes" unI-
versitarios, al Igual que muchos capita-
nes de empresa (en menor proporcl6n),
no tienen, no oyen y no desean tener u
olr a consejeros.
Un dirigente inteligente se rodea de
consejeros aún más inteligentes que él.
Especialmente, solicita consejo sobre lo
que no entiende, o no es objeto de su
especialidad personal.
Contrariamente a lo anterior, a veces
aparecen autoridades universitarias
que hacen todo lo contrario y transfor-
man a sus consejos en cortes de áuli-
coso S610 oyen un consejo si está de
acuerdo con su propia opinión. Natural-
mente, olr un consejo no significa re-
nunciar a la toma de decisiones tlpicas
del alto gerente. Pero es juicioso no de-
cidir antes de olr opiniones, especial-
mente las contrarias a las propias.
Hay un aspecto que quiero destacar:
el consejo para la toma de decisiones fi-
nancieras. Por lo general, el rector o el
aho ejecutivo universitario no son ex-
pertos en la Interpretaci6n de la informa-
ción financiera, de los balances y los
presupuestos; y, sin embargo, toman
decisiones contrarias a la situacl6n real.
Antes de definir sobre gastos e inversio-
nes, sobre manejos de fondos, sobre
aumentos de matriculas, sobre progra-
mas sociales, etc., se deben interpretar
los recursos informáticos financieros
disponibles, como los balances de prue·
ba mensuales, los presupuestos, los flu-
jos de caja, los análisis del punto de
equilibrio y las razones financieras. SI el
rector no entiende bien de esto, debe
solioitar que se lo expliquen antes de
decidir, pero no prescindir de ellos. Se-
ria muy peligroso ir en un avi6n ouyo pi-
loto no sabe interpretar los datos de los
instrumentOB de navegación, aun cuan-
do sepa volar.
Las universidades tienen mayores
posibilidades de asesoramiento compe-
tente, porque cuentan en sus sectores
académicos con verdaderos expertos.
Resumo: una organización universi-
taria eficiente requiere 1d6neos y fran-
cos consejeros, tanto internos como ex·
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ternos. Estos deben ser capaces de
"decir su verdad", aunque choque con-
tra la del director: y éste debe olrla aun
cuando no siempre deba atenderla.
Finalmente, no olvidar que (por lo ge-
neral) los mejores consejeros son los
más costosos.
4. Disciplina
Para Ilustrar este, su cuarto principio
de la eficiencia, Emerson escribe: "los
fundamentos de la disciplina en realidad
se aprenden mucho mejor observando
el gobierno de una colmena que en los
cursos universitarios o en los ejércitos,
o en una organlzacl6n industrial. Apa-
rentemente ninguna abeja obedece a
otra, y sin embargo es tan perfecto el
esplritu de la colmena que cada abeja
está abstralda en sus tareas especificas
y actúa fatallstlcamente sobre la base
instintiva de que todas las demás abe-
jas trabajadoras están ocupadas en el
bien común, y cuando los zánganos de-
jan de ser útiles las abejas trabajadoras
se Indignan y se deshacen de ellos". Y
agrega: "Debido a que el éxito de la fá-
brica no depende de la riqueza, ni de los
hombres, ni de los productos, sino de su
esplritu y de sus reglas, las penalidades
de las Infracciones perslste~\f deben
ser Inflexiblemente severas". 1
El ambiente de indisciplina de nues-
tros claustros universitarios es s610
comparable al de nuestras Instituciones
gubernamentales. Pero no me refiero a
una disciplina castrense, sino al Incum-
plimiento sistemático y tolerado de to-
das las disposiciones que la misma Ins-
titución se ha dado, y sin ninguna con-
secuencia para quienes asl Incumplen.
Con una tolerancia casi que alcahueta
se violan los reglamentos estudiantiles
y se convierte a los estudiantes en "litI-
gantes·, que obtienen sus objetivos
académicos no con el estudio y trabajo
serio sino mediante el litigio y las ame-
nazas. las clases no cumplen el horario
establecido; los semestres de 180 dlas
s6lo duran 80; y los dlas son de 4 horas;
por cualquier acontecer se suspenden
las clases...
Si las universidades colombianas no
cambian esta situación de Indisciplina
permanente, mucho menos podrán en-
sef\ar a los alumnos a ser disciplinados
y a comportarse disclplinadamente en
la sociedad en el futuro.
5. El Justo trato
"Un empleado ferroviario fue puesto
a prueba por un superintendente. Pasó
el periodo de prueba y exclamó: éste
es el hombre más justo que he conoci-
do". Sus compaf\erosle preguntaron in-
mediatamente: '¿te volvió a emplear?'
'INol', contest6 el empleado, 'pero me
ha hablado como si fuera mi padre'...
"En la práctica es dificil un justo trato, a
menos que se cuente con tres cualida-
des que son muy dlficiles de encontrar
en la misma persona. las cualidades
son: slmpatia,imaginacl6n, y sobre todo
un sentido o noción de la justicia, de lo
justo•. (19)
No hay sentido de la Justicia en el ex-
ceso o en el defecto. Se peca contra la
justicia (y contra la eficiencia organiza-
clonal) cuando por consideraciones per-
sonales se permite que estudiantes que
no cumplen requisitos académicos o re-
glamentarios sigan adelante en sus es-
tudios. Esto no es justo frente a los que
si los cumplen, y frente a la sociedad
donde van a irse a desempenar los me-
diocres. Tampoco hay Justicia cuando
se aplican Indiscrimlnadamentelaa nor-
mas sin analizar el caso particular y sin
siquiera conocerse al individuo.
No hay Justicia cuando se pide el pa-
go de la matricula sin haberse acabado
el curso actual, y se fijan fechas y horas
taxativas o leoninas para ese pago. No
recibe el trato justo el empleado de una
universidad que no le paga sus dere-
chos laborales estrictamente. No hay
justicia cuando se les niega el camino
del reclamo a los estudiantes o emplea-
dos, o cuando sólo con el reclamo se les
atiende. No hayJusticia cuando .. pres-
cinde de directivos universitarios que lo
están haciendo bien, 8610 porque cam-
bl61a dirección superior.
No hay justicia cuando no hay esta-.
bllldad del personal si lo está haciendo
bien, y sin estabilidad no hay eficiencia.
Pero tampoco hay justicia cuando un
mal profesor continúa al frente de su cá-
tedra o es nombrado para ella por ser
amigo del rector o del decano única-
mente.
6. Registros permanentes,
Inmediatos, confiables y
seguros
"Cuando un nifío toca un hierro ca-
liente al rojo vivo, la informaci6n, el con-
sejo, la noticia y el registro son confia-
bles y duraderos, inmediatos y adecua-
dos. la cicatriz con~e un recuerdo
permanente del error ... "El objeto de
los registros de informaci6n consiste en
aumentar el alcance y el número de las
advertencias, proporcionarnos más in-
formación que la que usualmente recibi-
mos mediante nuestros sentidos. Una
caldera de vapor llena de agua, con un
gran fuego bajo la misma y con todas
las salidas cerradas, es mucho más pe-
ligrosa que un gran hierro candente, y
sin embargo hay muy pocos signos ex-
teriores que nos indiquen la inminencia
del desastre"... "Un termómetro nos da-
rá una informaci6n más exacta, y usual-
mente hay tres instrumentos medido-
res, cada uno de ellos inmediato y con-
fiable, que nos servirán para advertirnos
del peligro. El ingeniero podrá observar
el medidor de presi6n y el vaso de nivel
de agua, y si esto fuese insuficiente, la
válvula de seguridad sonará en el mo-
mento oportuno. Es debido a estos tres
mecanismos, uno de ellos indepen-
diente del hombre, que las explosiones
de caldera son muy escasas"... "El obje-
to de los registros es el dominar el tiem-
po, trayendo al presente el P~ll~o, y
pudiendo mirar hacia el futuro·.
la función gerencial principal, y que
se aplica en todas las demás (planea-
clón, organlzacl6n, direccl6n y control),
es la TOMA DE DECISIONES. mediante un
proceso racional, del cual una de sus
etapas más Importantes es la recolec-
cl6n e Interpretación de la Informaci6n.
Esto se logra medIante la CONSTRUC-
CION y ADMlNISTRACION DEL SISTEMA GE-
RENCIAL DE INFORMACION ("Management
Informatlon System").
En las empresas de productos y ser-
vicios que han alcanzado un cierto nivel
de desarrollo funciona un M.I.S.• y en las
más actualizadas el sistema opera me·
diante el procesamiento electrónico de
datos. Este debe procesar y emitir infor·
maci6n contable o financiera, informa-
ción sobre niveles de producción, infor-
macl6n sobre mercados, informacl6n
sobre recursos humanos, y sobre todas
las funciones de apoyo (Staff). Inclusi-
ve, la información no debe ser única-
mente retrospectiva, sino proyectlva.
Para esto son absolutamente necesa·
rios los presupuestos y la contabilidad
de costos.
Parece ser que todas esas herra·
mientas gerenciales no son de uso co-
mún en la gerencia universitaria, y ésta
podrla ser una falla primordial.
El M.I.S. no es una cosa complicada,
pero requiere, además de su compren-
sión, su oportunidad. ¿De qué nos ser-
virla un altlmetro que marcara la altura
que tenfa el avión hace media hora?
Con contabilidades atrasadas, sin in·
formaci6n presupuestal, sin flujos de
caja dla a dla, es imposible la toma de
decisiones racional. El objetivo de toda
esa informaclón.no es la presentaci6n
de informes allcFEs, o las obligaciones
financieras, sino esa toma de decisio-
nes racional.
En su archlfamosa obra The Con-
cept of th6 Corporatlon, Peter Orucker
nos ensef\a que toda instltuci6n eficien-
te debe solucionar el problema de con·
tar con un CRITERIO OBJETlVO DE MEDI·
CION y DECISlON. y que afortunadamente
hay dos cifras, perfectamente cuantlfl.
cables, que permiten tomar decisiones
sobre la eficiencia organlzacional. Es-
tas dos cifras son: El COSTO UNITARIO DE
PROOUCCION YEl PORCENTAJE DE CUMPlI·
MIENTO DEL MERCADO. la primera identlfl.
ca la eficiencia de la organización como
productora, y la segunda mide la efi-
ciencia de la organización como vende-
dora. E$ta última neutraliza la pernicio-
sa tendencia productora de "vender lo
que se produzca". en lugar de "producir
lo que se venda".
Esas dos cifras debieran ser analiza-
das. por lo menos semestre a semestre,
por los rectores y vicerrectorés de nues-
tras universidades, para con base ellas
tomar las decisiones y hacer las correc-
clónes correspondientes. y no esperar a
que "estalle la caldera" o a que tenga
que apagarse por falta de combustible.
7. Despacho
"Hasta ahora hemos hablado de lo
Indefinidamente grande. pero lo mismo
podemos decir de lo infinitamente pe-
queño". (21) Con la palabra "despacho"
Emerson nos quiere expresar lo que es
elemental. pero precisamente por eso
muchas veces no se hace, o no se hace
a tiempo. Muchas veces por pensar en
altos objetivos no se hace lo obvio. "El
que tiene tienda que la atienda. o si no.
que la venda". dice nuestra sablduria
popular.
Una organización. para ser eficiente,
es necesario que "despache". que ten-
ga garantizado lo que podriamos llamar
la Infraestructura minlma.
Clases que no se dan y no se res-
ponden; aulas Inadecuadas. con pupI-
tres en ruinas y falta de una minlma me-
sa para el profesor. de un asiento para
el mismo; carencia de tiza; tableros en
pésimo estado; falta de servicios sanlta·
rios; bibliotecas mlnimas y en un solo
idioma; son cosas que se ven a diario.
Muchas veces he meditado por qué
suceden cosas como las mencionadas,
aun en instituciones grandes, sin mu-
chas dificultades financieras. Creo que
la causa se encuentre en una demasia-
da funclonallzación o departamentallza-
clón burocrática, en la cual a nadie le
Importa \o que no es estrictamente de
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su responsabilidad. y en la cual la solu-
ción de asuntos tan simples como los
mencionados implica tal cúmulo detrá-
mltes burocráticos desesperantes y len-
tos, que ya nadie intenta superarlos y se
dejan las cosas como están.
La solución podrla ser un método or-
ganizativo llamado "Descentralización
Simulada" o "Departamentalizaclón por
Productos". en el cual cada cabeza de
unidad académica (por ejemplo. un de-
cano) nO fuera sólo una autoridad clentl·
fico-académlca sino un gerente de su
Facultad. con toda la responsabilidad
de los resultados de la misma y el pleno
manejo de los recursos aprobados para
ella en el presupuesto. Lo anterior no
significarla que hubiera cinco (o más)
contabilidades, departamentos de per-
sonal. etc., sino que quien coordinarla
con esas dependencias seria el decano,
pero sobre todos los aspectos de su
gestión. AsI cada unidad seria el resul-
tado de los esfuerzos de su "gerente". y
la responsabilidad no tenderla a diluir-
se, especialmente en los detalles de
"despacho".
8. Normas y patrones
(estándares), y programas
Una organización no será eficiente si
para dirigirla necesita de personas por
encima de lo normal u hombres provi-
denciales. En la organización eficiente
lo que cuenta es el esfuerzo constante y
sistemático NORMAL. "Es mucho más fa-
tigoso el respirar más rápido o más len-
to que lo normal, y este último rI1mo es
el que hacemos sin nihgún esfuerzo y
mantenemol!! desde nueetro nacimien-
to hasta nuestra muerte. despiertos y
dormidos. Un ritmo respiratorio natural,
un ritmo cardiaco natural y una tempe-
ratura natural son ejemplos de eficien-
cia al ciento por ciento. Esta ley de re-
ducción de esfuerzos para mejores re-
sultados surge en los lugares más lne&-
peradas, y asl los ingenieros han esta-
blecido la velocidad critica, o sea la ve-
locidad de máximos resultados con me-
nos gastos relativos".(22)
a
El establecimiento de esa velocidad
critica, o mejor dicho de muchas veloc!-'
dades criticas. es clave en la obtención
de la eficiencia. Debe haber velocida·
des criticas cualitativas y cuantitativas
'en el manejo de todos los recursos en la
organización: recursos humanos. recur-
sos financieros, recursos informáticos.
recursos flslcos. recursos tecnológicos.
etcétera.
La organización debe marchar a "un
ritmo cardiaco normal", y es signo de
inefibiencla la llamada "Administración
por impulsos" o "Administración por cri-
sis". Este tipo de organizaciones inefi-
cientes vive cotidianamente solucionan-
do "enormes" problemas que no se hu~
bieran presentado si hubiera existido un
mlnimo de previsión: en el momento de
iniciar el semestre académico no hay
profesores ni planta fisica; en el mo-
mento de presentar el informe, éste es
malo e Incompleto, porque justamente
se trabajó hasta la madrugada anterior
para completarlo y en la fecha de pagar
los sueldos no hay un centavo en el
banco. Este ritmo anormal de trabajo
siempre requiere de soluciones heroi-
cas y de "héroes" del trabajo, que ordi-
nariamente son los mismos culpables
de la situación critica. y que con un "he-
rolsmo" Intentan subsanarla -o hacerla
menos notoria a los ojos de los demás.
En materia de personal sucede algo
parecido. La entidad que no ha estable-
cido su velocidad critica. o bien carece
del minlmo personal para ejecutar las
labores, no pudiendo enfermarse o salir
de vacaciones nadie; o se conforma un
nido de burócratas; están llenas de pro-
fesores de medio tiempo. de tiempo
completo y de ningún tiempo.
Cuando hay demasiado perstlnal,
por lo general la mayorladel mismo es,tá
deflcl~t.mente pagado. Para decirlo
en termlnos de Emerson. "indepen-
dientemente del promedio de jornales
corrientes. una fábrica no podrá contar
con una mayorla de Hauf o de Harris si
establece Jornales que sólo atraen a los
Poder y 8 los Clohesy".(23)
:
La organización eficiente deberá
contar con el mlnimo de personas, pero
de la mejor calidad posible y lo mejor
pagadas del medio.
En materia financiera sucede algo si.
milár. El endeudamiento razonable y a
largo plazo es mejor que congelar el
funcionamiento de la empresa al consu-
mir todo el capital de trabajo. mientras
que el costo de la oportunidad lo justifi-
que. La inversión en recursos fisicos
siempre debe Justificarse plenamente y
debe ser proporcional a lo que produz-
can esos recursos fisicos; nunca deben
adquirirse por "moda" o por estar "al
dla", siendo que los mismos resultados
pueden lograrse con menos Inversión.
Esto no es un concepto demasiado
utilitarista, sino todo lo contrario. Sólo
asl se garantizará la efichmcia y la esta-
bilidad social. El ideal de la eficiencié es
obtener mayores resultados, con es-
fuerzos en constante disminución.
9. Condiciones estandarizadas
(normalizadas):
"La forma más fácil que tiene un indio
viduo para vivir su propia vida a cabali.
dad 8S, o bien estandarizarse a si mis-
mo para ajustarse al medio ambiente. o
bien estandarizar el medio ambiente pa-
ra que se ajuste a él".(24) Son dos coso
movisiones. Claramente se entiende
que el progreso se logra cuando se obli-
ga al medio ambiente a adaptarse al in-
dividuo. Lo otro es una posición confor-
mista. resignada.
"Como somos universidades de pals
atrasado, debemos seguir indefinida-
mente en la misma forma. con los mis·
mos programas, sin investigar ni desa-
rrollar nuevos. esperando el aumento
autorizado por el gobierno para las ma-
triculas del próximo año. esperando que
siempre nos lleguen las mismas perso-
nas -del mismo tipo- mientras el mundo
cambia... ; es que las carreras nuevas
son para los paises adelantados.... es
que es tan dificil buscar otras fuentes de
ingresos". Estas son formas inertes, que
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desde antes de nacer fracasan; son for-
mas de estandarizar la mediocridad.
las condiciones estandarizadas son las
ideales si se estandariza hacia el futuro
y no hacia el pasado. Muchas veces lo
que llamamos wexperiencia" es :K>lo la
persistencia en el error por mucho tiempo.
El mismo marco legal universitario
colombiano es atrasado.
la ley 80/80 es un código de lo que
no se puede hacer. En ella no hay lugar
a la iniciativa o a la innovación, no ca-
ben otras formas de educación. ¡Cómo
será que hasta se está pensando en re-
glamentar la educación no fonnall
Mientras se planea un nuevo progra-
ma, se lleva a cabo su factibilidad según
normas ICFES, y (sobre todo) mientras lo
aprueba ellcFEs, ese programa es posi-
ble que ya sea obsoleto.
Bien harlamos en las universidades
colombianas si contestáramos este
cuestionarlo que nos hace Emerson en
busca de la eficiencia:
- "¿Qué es lo que estamos tratando
de lograr en nuestras vidas individuales,
en nuestros talleres o fábricas y en
nuestra nación? - ¿Estamos empleando
demasiado tiempo? - ¿Está costando
demasiado? - ¿Estamos desperdician-
do nuestros esfuerzos? - ¿Estamos es-
tandarizando las condiciones en forma
tal que no se desperdicie el tiempo o se
tire el dinero por la ventana o sea en va-
no todo nuestro esfuerzo?"(25)
10. Operaciones estandarizadas
"Me habló durante diez minutos, es-
bozó trabajo para diez años y. esperó
que lo terminase en diez dlas".(26) Esto
no es un ejemplo de operaciones estan-
darizadas.
No es suficiente la planeación estra-
tégica, que define la misión de la organi-
zación. El sólo enunciado de los propó-
sitos no garantiza su cumplimiento. Co-
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mO dice Emerson: "la naturaleza tiene
ideales úhimos y definidos, pero las
criaturas de la naturalez~ no son habi-
tantes, ni idealistas, ni reverentes, ni
bondadosas, ni limpias, ni castas, ni ho-
nestas".(27) El hecho que en 10 minutos
se enuncie un plan estratégico no impli-
ca que se cumpla ni siquiera en 10
años.
la estandarización de las operacio-
nes constituye el PlAN OPERATIVO DETA-
LLADO, que si no es supervisado dla a
dia no logrará la obtención de los obJeti-
vos estratégicos.
la mayorla de los currlculos universi-
tarios (los "oficiales") son buenos. los
objetivos generales de aprendizaje de
las asignaturas son los necesarios. los
contenidos de cada unidad, la biblio-
graffa, etc., son loables. Pero, muchlsi-
mas veces no se cumplen ni en peque-
ña parte. En la práctica cada profesor
termina dando su programa, el cual mu-
chas veces es el mismo, aun cuando las
asignaturas que enseñe sean dife-
rentes.
Todo el trabajo estratégico de proce-
dimientos, como los de diseño o redise-
ño curricular, se pierde en la praxis silos
profesores no son los adecuados, si no
tienen la motivación necesaria ni los co-
nocimlentos académicos y la experien-
cia requeridos. Allá, en la intimidad de la
cátedra, sólo están el profesor y los es·
tudiantes.
En la famosa pellcula de TV. Paper
Chase, podemos ver una práctica muy
recomendable y que nunca se cumple
entre nosotros en aras de la bendita li-
bertad de cátedra: el decano o el rector
inspeccionan personalmente la cátedra
en forma imprevista. Esta es una forma
de garantizar la ejecución apropiada del
plan.
11. Instrucciones escritas,
prácticas y estandarizadas
las organizaciones universitarias r~
quieren memoria. Pero en esto tamblen
están más atrasadas que las empresas
de negocios en lás cuales hay costum-
bre y obligación de los informes anua-
les, y aun con menor periodicidad, en
los cuales los ejecutivos reportan su
gestión.
Emerson, refiriéndose a la raza hu-
mana, afirma que wmuy poco se ha rete-
nido, los nil'ios han repetido los mismos
errores de sus padres, y aquellos, lle-
nos de sabidurla y sentido común, se
han convertido en~o llevándose con
ellos su conoclmiento.(28)
Cada vez que cambian los directivos
universitarios se repiten los errores. Ca-
da cual quiere hacer "su" propia organi-
zacl6n o plan. Todo lo de los anteriores
"era malo".
SI existiera una costumbre obligato-
ria de dejar por escrito lo que se hizo,
cómo se hizo, por qué se hizo Yqué re-
sultados produjo, se acelerarla el pro-
greso.
Cada facultad, cada unidad universi-
taria deberla tener una memoria com-
puesta por los Informes de los respon-
sables de ella. Estos informes deberlan
ser obligatorios, y también deberlan ser
analizados por el superior del infor·
manteo Nada hay que desestlmule tanto
como rendir Informes a los jefes que, o
no los leen, o no los entienden, o no los
toman en cuenta.
12. Recompensa a la eficiencia
WDurante muchos al'ios se ha queda-
do sin contestar la cuestión de cuál es la
diferencia entre los vivos y los muertos,
entre lo animado y lo Inanimado. lo que
responde a una recompensa a la efi-
ciencia, está vivo; lo que no responda,
es inanlmado.(29)... WElimlnemos el esti-
mulo de la recompensa a la eficiencia y
la vida Individual desaparecerá de la faz
de la tlerra-.(SO)
Este asunto de la recompensa si que
está de8cU1dedo en nuestras unlversi-
dades, lo cual no ocurre en la mayoria
de las empresas de negocios en las
cuales se estimula el desempeño indivi-
dual mediante los sistemas de evalua-
ción de desempeño o similares.
Ocurre que las universidades han
adoptado una especie de wprincipio
marxista"que gule a la remuneración de
su personal: "a cada cual según su ne-
cesidad", en lugar del principio básico
de la vida y del capitalismo democráti-
co: wa cada cual según su capacidad y
desempeñow.
El resultado, en pequeño, es el mis-
mo que se observa en las decadentes
sociedades comunistas en crisis hoy.
wPara qué esforzarse si de todas formas
voy a ganar igual al que no lo hace". Es
una sociedad buroeratlzada en la cual el
único esfuerzo que se hace es el mini·
mo para "fIota,w y no para producir más
y mejor.
El sistema de remuneración univer-
sitario es aún peor, ya que no solo es
general y estático sino que es regresivo
(ya que los aumentos son inferiores al
costo de vida) y causan el desestlmulo
de todos los menos, que son los que po-
drlan producir más.
Es más, algunas de las Instituciones,
con su mal entendido sentido social, ha-
cen una especie de repartición de la po-
breza, acercando cada vez más el sala-
rio del personal directivo al del operati-
vo, pero no por el aumento de este últi-
mo sino por la congelación -o Wenfria-
mientoW- del salario de los gerentes. El
resultado es que las universidades (por
lo general) no cuentan con un personal
gerencial tan capaz como el de las em-
presas de negocios, por ejemplo.
EPILOGO
LIBERTAD, CIENCIA Y EFICIENCIA son los
medios por los cuales las universidades
pueden lograr los objetivos de la Educa-
ción Superior:
- Educar para fa libertad.
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Nuestra presencia hoy aqui como
representantes de la facultad se debe a
la tarea realizada por el equipo de pro-
clones. Profesionales que con una pla-
neación estratégica y una administra-
ción participatlva generan la calidad, el
bienestar de la persona humana, repre-
sentada en la empresa de servicio, tan-
to por el cliente externo como por los
proveedores, los Inversionistas y funda-
mentalmente por las personas que
constituyen la organlzaci6n.
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CALIDAD TOTAl- EN LA UNIVERSIDAD DE
LA SABANA
UN MODELO A DESARROLLAR
Cuando hace seis ~os la UniversI-
dad de la Sabana se dlsponia a iniciar la
carrera de Administración de Institucio-
nes de Servicio, finalmente denomina-
da Admlnistraci6n de Servicios de Bie-
nestar, se tenia una meta clara y definI-
da: proporcionar al pals profesionales
con un perfil gerencial capaces de lide-
rar la producción de servicios en la ban-
ca, el comercio, la salud, la educación,
la hotelerfa, el transporte, las cajas de
compensación familiar... y en la aten-
ción al cliente en las demás organlza-
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Sin embargo, a cualquier tipo de or-
ganización se le puede aplicar lo aqul
recomendado. Pero la gerencia de la
empresa de negocios es el modelo.
Y, para terminar, nada mejor que la
misméS frases de Harrington Emerson
al finalizar su obra: REI hombre de su-
prema habilidad es aquel que puede
crear y controlar una organización .que
se basa y utiliza principios para lograr y
mantener ideales, y que por lo tanto
puede reunir y utilizar en su organiza-
ci6n los elementos de Tierra, Trabajo y
CapitalR.(31)
_ Educar para eldominio de la natura-
leza mediante una ciencia integral y
con alto nivel de calidad.
- Buscar la eficiencia de las organiza-
ciones universitarias.
Para ayudar a obtener los objetivos
de la educacl6n humana, para ayudar a
que los directivos de las empresas de
educaci6n superior sean más eficientes
y hagan eficientes a sus instituciones es
que se han escrito estas lineas.
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